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بررسی 
نقش، کاربرد و نحوه انتخاب 

گزینه های اتحادراهبردی درمدیریت پروژه ها

اصغر عقلائی 
رسول کریمی 
مریم عباسی 

چکیده:

افزایش محدودیت های موجود در تامین مالی پروژه ها، ریسک های مرتبط با پروژه و نیز افزایش رقابت و از سوی دیگر نیاز به توسعه و 
بهبود در سیستم های موجود اجرای پروژه موجب گسترش تمرکز بروی نحوه تامین پروژه ها و از جمله کاربرد اتحاد راهبردی در دهه های 
اخیر شده است. علی رغم بهبود ها و توسعه کاربرد ها و مزایای اتحاد راهبردی به نظر می رسد کاربرد آن در کشور ما همچنان نیازمند 
ایجاد بستر ها و حمایت های لازم و همچنین توسعه مبانی نظری آن باشد. با توجه به ضرورت این موضوع، مقاله حاضر به بررسی تعاریف 
و انواع مختلف اتحادهای راهبردی و نیز جایگاه آنها در بهبود مدیریت پروژه پرداخته است. در نهایت این مقاله به بررسی نحوه انتخاب 
گزینه بهینه  اتحاد راهبردی در پروژه ها با توجه به تحقیقات صورت گرفته می پردازد و راهکارهای پیشنهادی نیز جهت تعیین جایگاه و 

انتخاب گزینه های اتحاد راهبردی در پروژه ارایه می نماید.

واژه هاي كليدي:

اتحاد راهبردی، بهبود در مدیریت پروژه، سیستمهای اجرا، مدیریت راهبردی پروژه

1- مقدمه
بر اساس گفته پیتر دراکر در دوره کنونی بزرگ ترین تغییر 
افزایش  کار،  و  انجام کسب  روش  و  سازمانی  فرهنگ  در 
توسعه ارتباطات1  بین سازمان ها نه بر اساس ادغام آنها با 
یکدیگر بلکه بر اساس مشارکت بین آنهاست.)دراکر،1996، 

ص 54(. 
با گسترش کاربرد اتحاد راهبردی در فناوریهای سطح بالا 
راهبردی  اتحادهای  اهمیت  میلادی،   90 و   80 دهه  در 
این   )3  ،1996 کازرس،  و  گومز   ( است.  شده  شناسایی 

 20 از  بیش   1996 سال  در  که  است  نحوی  به  گسترش 
از  ناشی   1000 فورچون  در  شده  کسب  درآمد  از  درصد 
اتحادهای راهبردی بوده است که در مقایسه با  سال 1980 
بیش از 15 درصد رشد نشان می دهد. )سایرس و فریدهم، 

47،1999ص(. 
نشان  الکترونیک  صنعت  در  بررسی  یک  نتایج  همچنین 
می دهد 80 درصد از شرکت های فعال در این صنعت با 
سایر سازمان‌ها اتحاد راهبردی برقرار نموده و اغلب آنها در 
حال برنامه‌ریزی در خصوص توسعه این اتحادها می باشند.

1. relations

تاریخ دریافت: 91/1/23  
تاریخ پذیرش: 91/3/25
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بررسی  یک  نتایج  همچنین   .)1995 همکاران،  و  )وایس 
دیگر ارزش این اتحادها را معادل 25 تا 40 تریلیون دلار 

می داند. )کالمباخ و راسل، 1999(.
اینگونه  به  ها  سازمان  آوردن  روی  برای  متعددی  دلایل 
دلایل  این  مهم‌ترین  ازجمله  است  شده  بیان  اتحادها 
می‌توان به مواردی چون لزوم توجه به راهبردهای رشد و 
ورود به بازارهای جدید، بدست آوردن فناوری‌های جدید و 
افزایش کیفیت و کاهش هزینه، کاهش ریسک‌های مالی و 
به اشتراک گذاشتن هزینه های تحقیق و توسعه و دستیابی 
به مزیت رقابتی اشاره نمود. )المیوتی و کاتاوالا،2001،ص 
7( همچنین بعضی از صنایع نسبت به صنایع دیگر گرایش 
تجارت  نظیر  صنایعی  دارند  موضوع  این  به  بیشتری 
و  فناوری های هوشمند  دور،  راه  از  ارتباطات  الکترونیک، 
صنعت مراقبت های بهداشتی وسلامت از جمله  صنایعی 
آنها  در  را  بیشترین کاربرد  راهبردی  اتحاد های  هستندکه 

دارد.
در این مقاله با بررسی تحقیقات گوناگون انجام شده در این 
زمینه ابتدا تعاریف و انواع مختلف اتحادهای راهبردی مورد 
بررسی قرار گرفته و سپس نقش، کاربرد  و نحوه انتخاب 

گزینه های آن در پروژه ها مورد بررسی قرار می گیرد.

2- تعریف اتحاد راهبردی
تا کنون تعاریف مختلفی از اتحاد راهبردی ارایه شده است 
یک تعریف اتحاد راهبردی را موافقتنامه ای بین شرکت ها 
جهت انجام فعالیت ها به صورت مشترک به روشی فراتر 
نسبت  کمتری  شدت  با  البته  ها  شرکت  بین  معاملات  از 
2000،ص125(.  هانگر،  و   )ویلن  داند  می  آنها  ادغام  به 
چند  یا  دو  بین  معاهده‌ای  را  راهبردی  اتحاد  دیگر  تعریف 
به  دستیابی  جهت  منافع  گذاری  اشتراک  به  جهت  طرف 
کلیدی  نیازهای  کننده  برآورده  که  اهداف  از  مجموعه‌ای 
توصیف  باشد  می  ها  شرکت  استقلال  حفظ  با  همراه 

می‌کند.)سرات، 2009، ص63(.
چند  مشارکت  رسمی  معاهده  را  راهبردی  اتحاد  کوپاک 
جانبه‌ای می داند که ویژگی های خاص دو یا چند سازمان 
درآن شرکا  که  سازد  می  مرتبط  یکدیگر  به  را  موسسه  یا 
یا  نموده  تبادل  گذاشته،  اشتراک  به  را  انتخاب شده  منابع 

بایکدیگر جهت دستیابی به منافع متعدد در عین استقلال 
سازمانی یکپارچه می سازند.)کوپاک،2000،ص 4(. تعریف 
دیگر این اتحادها را معاهدات بین شرکت ها جهت دستیابی 
به  که  داند.  می  مشترک  های  علاقمندی  و  اهداف  به 
شکل‌های گوناگون و بر مبنای همکاری بین شرکت ها بنا 

شده اند.) پلیچلی،2000،ص 13( 
وجوه  بعضی  رغم  علی  شود  می  مشاهده  که  همانگونه 
بین  مشترکی  نقاط  توان  می  شده  ارایه  تعاریف  در  تمایز 

آنها مشاهده  نمود از جمله این نقاط مشترک عبارتند از :
•	 مشارکت در انجام فعالیت ها
•	 به اشتراک گذاری منافع 
•	 حفظ استقلال سازمان 
•	 افزایش اثر بخشی استراتژی رقابتی )شکل1(

شکل 1. نقاط مشترک در تعاریف ارایه شده از اتحاد راهبردی

آید  تعریف جامع تری می  به نظر  تعریف دیگر که  اما در 
اتحاد راهبردی به عنوان طیف گسترده ای از موافقتنامه‌ها 
مهم  عامل  دو  اساس  بر  طیف  این  آید.  می  حساب  به 
بین  ارتباطی  هیچ  آن  در  که  ای  نقطه  از  مالکیت  میزان 
سازمان‌ها وجود ندارد تا جایی که در آن تمام سرمایه توسط 
تملک  مثال  عنوان  انجام می شود)به  یا چند شریک  یک 
جگوار توسط فورد( و عامل میزان مشارکت که نقطه آغاز 
آن  نهایی  نقطه  و  فروش  مانند  فردی  تعاملات  آن شامل 
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تشکیل می‌شود.)شکل2( باشد  می  بلند مدت  و  ارتباطات طولانی 
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Strategic alliances are part of abroad spectrum of agreements

Strategic Alliances

شکل 2. اتحاد راهبردی به عنوان طیف گسترده ای از موافقتنامه ها

3- انواع اتحاد راهبردی
با توجه به تعاریف گوناگون ارایه شده، می توان دسته بندی 
های مختلفی نیز از انواع اتحادهای راهبردی انتظار داشت. 
در یک دسته‌بندی انجام شده انواع اتحاد راهبردی در 11 
دسته طبقه بندی می شوند. این موارد عبارتند از: تبلیغات 
توافقنامه های  مشارکتی، مشارکت در تحقیقات و توسعه، 

مثالنوع اتحاد راهبردیردیف

امریکن اکسپرس و تویز ار یو اس )همکاری در تبلیغات تلویزیونی(تبلیغات مشارکتی1

صنایع شیمیایی سایتل و سومیتومو ) اتحاد در راستای توسعه نسل آتی داروهای بیو تکنولوژی(مشارکت در تحقیقات و توسعه2

سیگنا و یونایند موتورز ) توافقنامه فراهم سازی خدمات مالی در شرکتها و دولتهای غیر آمریکایی(توافقنامه های خدمات اجاره3

نیسان و فولکس واگن ) فروش خودروهای فولکس واگن توسط نیسان و فروش خودروهای نیسان توسط فولکس واگن در اروپا(توزیع مشترک4

آی بی ام و اپل ) توافقنامه توسعه نسل آتی نرم افزار سیستم عاملانتقال فناوری5

بویینگ، جنرال داینامیکز و لاک هید) همکاری با یکدیگر در برنده شدن قرارداد رزمنده جنگی پیشرفته(برگزاری مناقصه با همکاری یکدیگر6

فورد و مزدا )طراحی و ساخت خودروهای مشابه در خطوط ساخت/مونتاژ یکسان(ساخت متقابل7

شرکت شیمیایی سویفت، تکزاش گلف، آر تی زد و یو اس بوراکس ) به اشتراک گذاری منابع در معدن کاوی در کانادا(ریسک در منابع8

دو پونت و موسسه ملی سرطان آمریکا ) همکاری دوپونت با موسسه ملی سرطان در فاز اول آزمایش سرطان بالینی LI(مشارکت صنعت ودولت9

همکاری بر مبنای کارهای قبلی 10
کومینز انجین و شرکت تویوتا ) ایجاد شرکت جدید جهت توسعه و بازاریابی محصولات نیترید سیلیکون(انجام شده داخلی

هافمن لا روچ و گلاکسو )موافقت برای فروش زانتاک و داروی زخم معده توسط هافمن لا روچ در ایالات متحده(مجوز متقابل11

جدول1. انواع اتحاد راهبردی)پکار و الی،1994، ص56(

1. Internal spin-offs
2. Cross licensing

برگزاری  فناوری،  انتقال  مشترک،  توزیع  اجاره،  خدمات 
در  ریسک  متقابل،  ساخت  یکدیگر،  همکاری  با  مناقصه 
منابع، مشارکت صنعت ودولت، همکاری بر مبنای کارهای 
قبلی انجام شده داخلی1 و مجوز متقابل2 )پکار و الی،1994، 
این  از  هریک  در خصوص  نمونه‌هایی  جدول)1(  ص56(. 

اتحادها ارایه نموده است. 
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را  راهبردی  اتحادهای  شده   انجام  دیگر  بندی  دسته 
از:  این سه دسته عبارتند  داند  شامل سه دسته اصلی می 
موافقتنامه‌های صدور مجوز )لایسنس(1 ، جوینت ونچرها و 

کنسرسیوم و شبکه ها جدول )2( )پیتز و لی ، 2003(

کنسرسیوم و شبکه هاجوینت ونچرصدور مجوزنوع اتحاد

کاربرد و 
تعاریف

اتحادهایی با وجود شرکای چندگانه طراحی شده جهت  یک فناوری بنیادیادغام عمودینیازبه تجاری سازی یک فناوری جدیدادغام عمودی

گروههای رسمی از شرکت ها که مالک هولدینگ های متقابل  و سهام آموختن توانمندی شرکاتوسعه جهانی یک برند
یکدیگر می شوند.

شرکت هایی که دانش ، هزینه و ریسک را با یکدیگر به اشتراک می گذارند.ارتقا و بهبود توانمندیها

شکل دهی به توسعه 
صنعتی

جدول2. انواع اتحاد راهبردی)پیتز و لی، 2003(

جامع  که  راهبردی  اتحادهای  از  دیگری  بندی  دسته 
سرات  توسط  شده  ارایه  بندی  دسته  رسد  می  نظر  به  تر 
از:  انواع اتحاد راهبردی در این دسته بندی عبارتند  است. 
کارتل ها، مشارکت ها2 ، سرمایه گذاری مشترک، سرمایه 
گذاری آورده3، مجوز دهی)لایسنس(، پیمان سپاری فرعی 
توسعه،  و  تحقیق  های  فرانشیز،کنسرسیوم  )برونسپاری(4، 
نوآوری،  های  شبکه  صنعتی،  استانداردهای  های  گروه 

خوشه ها5، توافقنامه‌ها6 )سرات، 2009، ص 15(

4- اتحاد راهبردی و مدیریت پروژه
به طور کلی مسایل راهبردی که در سطح مدیریت پروژه 
اقتصادی  فنی،  توجیه  از:  عبارتند  معمولًا  شود  می  مطرح 
و زیست محیطی پروژه، روش تامین مالی پروژه، انتخاب 
در  اصلی  عوامل  انتخاب  نحوه  پروژه،  اجرای  سیستم 
مابین  فی  قراردادی  روابط  تعیین  پروژه،  اجرای  سیستم 
)شکل3( فوق  مراحل  کلیه  در  ریسک  مدیریت  و  عوامل 

)پرچمی جلال،1388(. با نگاهی به اتحادهای راهبردی و 
کارکردهای آن می توان آنها را به عنوان گزینه ای دانست 
پروژه  مدیریت  در  راهبردی  تصمیمات  کلیه  به  درآن  که 
گذاری  سرمایه  گزینه  مثال  عنوان  به  است.  شده  اشاره 
مشترک در اتحادهای راهبردی بر مسائلی نظیر تامین مالی 

با استفاده از مجموع توانمندی های شرکای پروژه، تسهیم 
قراردادی  رابطه  و  اجرا  سیستم  عوامل،  مابین  فی  ریسک 
تمرکز دارد. بنابراین می توان اتحاد راهبردی را به عنوان 
یکی از گزینه های تصمیمات راهبردی در سطح پروژه به 

شکل3. مسائل راهبردی در مدیریت پروژه

1. Licensing agreements
2. cooperatives
3. equity investments
4. subcontracting (outsourcing)
5. clusters
6. etters of intent, memorandums of understanding
7. Project delivery systems

حساب آورد. معمولًا در ادبیات مدیریت پروژه به مجموعه 
راهبردی، سیستم تحویل  بسته تصمیم گیری  این  عوامل 

پروژه7 اطلاق می شود.
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حال با فرض اینکه جایگاه اتحادهای راهبردی در مدیریت 
باشد  می  اجرا  گزینه های سیستم  از  یکی  منظر  از  پروژه 
این سوال مطرح می شود که این سیستم اجرا در مقایسه با 
سایر سیستم هایی که در ادبیات کلاسیک مدیریت پروژه 
به  آن  انتخاب  و  داشته  جایگاهی  یاد می شود چه  آنها  از 
نیازمند توجه به  از میان سایر گزینه ها  عنوان گزینه برتر 

چه عواملی می باشد.
های  گزینه  انتخاب  در  بایست  می  که  موضوعی  اولین 
به  پروژه  اجرای  سیستم  عنوان  به  راهبردی  اتحادهای 
سایر  مانند  به  سیستم  این  که  است  این  شود  توجه  آن 
گزینه‌ها علاوه بر نقاط قوت و مزایایی مانند ارزش افزوده 
ها،  فعالیت  تقویت  بازار،  به  دسترسی  بهبود  محصولات، 
سازمانی  های  توانمندی  افزایش  فناورانه،  توان  افزایش 
همراه  به  نیز  هایی  ریسک  سازمان  برای  منافع  سایر  و 
نرخ  تعیین  بررسی در خصوص  نتایج یک  داشت.   خواهد 
تا   50 حدود  دهد  می  نشان  راهبردی  اتحادهای  موفقیت 
60 درصد اتحادهای راهبردی به دلایل مختلف به شکست 
می انجامد.) کلی و همکاران، 2002(. همچنین بررسی ها 
اتحادهای راهبردی ریسک هایی مختلفی  نشان می دهد 
نیز به همراه دارد. از جمله مهم ترین ریسک های ناشی از 

اتحادهای راهبردی می توان به موارد زیر اشاره نمود:
•	 عدم سازگاری در سازمان پروژه
•	 ریسک نشت دانش و مهارت به خارج از سازمان پروژه
•	 بین سازمانهای مشارکت کننده در  وابستگی  ریسک 

پروژه
•	 افزایش هزینه های کنترل راهبردی )پیتز و لی، 2003(

اتحاد  های  گزینه  انتخاب  نحوه   -5
راهبردی در پروژه

انتخاب گزینه های اتحاد راهبردی به طور عمومی  جهت 
روش هایی ارایه شده است. به عنوان مثال دورنیر وهمکاران 
ماتریس انتخاب روش ساخت یا خرید را بر اساس دو معیار 
اند.  نموده  پیشنهاد  راهبردی  اهمیت  و  راهبردی  توانایی 
توانمندی  به  راهبردی  توانایی  ماتریس  این  در   . )شکل4( 
سازمان در ساخت محصول یا خدمت مطابق نیازمندی های 
مثال  عنوان  به  دارد  اشاره  سازمان  راهبرد  به  توجه  با  آن 

ساخت  توانمندی  باشد  هزینه  کاهش  سازمان  راهبرد  اگر 
محصول با کمترین هزینه در مقایسه با سایر رقبا به عنوان 
حالی  در  شود.  می  محسوب  بالا  و سطح  مطلوب  توانایی 
که اگر سازمان توانایی ساخت محصولات با کیفیت بسیار 
توانیی راهبردی  به عنوان  این موضوع  باشد  را داشته  بالا 
به  اشاره  نیز  راهبردی  اهمیت  شود.  نمی  محسوب  بالا 
میزان اهمیت بخش خاص پروژه نسبت به مجموع پروژه 
این  در  شود  می  مشاهده  که  همانگونه  دارد.  محصول  یا 
ماتریس جایی که توانایی راهبردی سازمان در سطح پایین 
راهبردی  اتحاد  گزینه  از  استفاده  باشد  بالا  آن  اهمیت  و 

پیشنهاد می گردد.

شکل 4. ماتریس ساخت/ خرید/اتحاد راهبردی )اکبری جوکار، 1388(

انواع  در  برتر  های  گزینه  بررسی  به  دیگر  مطالعه  یک 
مقایسه  معیارهای  است.  پرداخته  راهبردی  اتحادهای 
و  ریسک  هزینه،  عوامل  به  توجه  ارزیابی  این  در  اتحادها 
میزان استفاده از منابع انسانی است. همانگونه که مشاهده 
نقطه  عنوان  به  سازمان  کامل  تملک  سطح  در  شود  می 
سازمانی  ادغام  دیگر  عبارت  به  و  راهبردی  اتحاد  حداکثر 
ریسک، هزینه و میزان استفاده از نیروی انسانی در کمترین 
حد ممکن و در اتحادهای راهبردی از نوع توزیع مشترک 
و بازاریابی مشترک این عوامل در بالاترین سطح خود قرار 
دارند. نکته جالب در این بررسی توجه به جوینت ونچرها به 

عنوان گزینه بعد از ادغام می باشد.

شکل 6. ارزیابی ریسک ، هزینه و کاربرد منابع انسانی در انواع اتحادهای 
راهبردی
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در یک بررسی انجام شده دیگر توسط امام جمعه زاده، عوامل انتخاب سیستم اجرای پروژه تعیین شده و هریک از سیستم های اجرا با 
توجه به این عوامل اصلی تعیین شده مانند اهداف کارفرما، ویژگی های پروژه،ضوابط اجرای پروژه و شرایط محیطی و عوامل فرعی 
مشخص شده در ذیل آن با استفاده از روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبی)AHP(1 انتخاب می شوند. در این روش می توان از اتحادهای 

راهبردی به عنوان یکی از گزینه های موجود در سیستم های اجرا استفاده نمود. )شکل7( )امام جمعه زاده، 1380(

شکل 6. انتخاب سیستم بهینه اجرا با استفاده از روش فرآیند تحلیل سلسله مراتبی

نویسی  برنامه  از مدل  استفاده  با  انجام شده  دیگر  تحقیق 
اتحاد  گزینه  بهترین  انتخاب  به  فازی  هدفه  چند  مجازی 
راهبردی جهت انجام پروژه پرداخته است ) هوانگ، تزنگاند 
و شیونگ، 2003( نتایج این تحقیق که در دامنه پروژه های 
استفاده  دهد  می  نشان  است  گرفته  انجام   تایوان  کشور 
اتحادهای  در  گزینه  بهترین  ادغام  و  ونچرها  جوینت  از 
راهبردی در دامنه پروژه های مورد بررسی است. همچنین 
میزان همبستگی  انجام شده دیگر توسط شو وی  تحقیق 
معیارهای موفقیت پروژه با هریک از عوامل تشکیل دهنده 

اتحادهای راهبردی را نشان می دهد. )شکل 7(. نتایج این 
نشان می  است  انجام شده  پروژه  بر روی 44  تحقیق که 
دهد عوامل موثر در اتحادهای راهبردی بیشترین تاثیر خود 
را بر بهبود معیارهای موفقیت پروژه مانند هزینه، رضایت از 

خدمات و زمان می گذارند.

1. Analytic Hierarchy Process
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شکل8- بررسی میزان تاثیر اتحاد راهبردی بر موفقیت پروژه

6- نتایج:
جایگاه  نقش،  و  راهبردی  اتحادهای  بررسی  به  مقاله  این 
ونحوه انتخاب آنها در بهبود مدیریت پروژه ها پرداخته است. 
نتایج حاصل نشان می دهد اتحادهای راهبردی را می توان 
به عنوان یکی از گزینه های سیستم های اجرا در پروژه و 
یا همان تصمیمات راهبردی در آن در نظر گرفت. توجه به 
نحوه انتخاب گزینه های اتحاد راهبردی در سیستم اجرای 
پروژه تنها با شناخت دقیق ویژگی ها و منافع و ریسک ها 
هریک از این گزینه ها و نیز توجه به عوامل موثر در پروژه 
امکان پذیر خواهد بود. با توجه به تحقیقات محدود انجام 

گرفته در این زمینه، تحقیقات آتی می تواند به بررسی این 
عوامل و نحوه انتخاب بهینه گزینه‌های اتحادهای راهبردی 

در پروژه ها بپردازد.
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